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1 .巨大化した企業の支配力
「ニューエコノミー」バブリレの崩壊よって201 年12 月40 億ドルの負債
総額で破綻したエンロン社の会計不正，ワールドコムの会計操作による破
産とアメリカ企業社会をリードしてきた IT 企業の不祥事が続発した。グ
ローバル化と IT 革命によって現代経済世界は，サイバー資本主義，グ
ローバル資本主義，そして情報資本主義といわれが，極めて不安定であ
り，不確実でもある o 20 年ピーク時に比べて日米欧アジアの主要 9 株式
市場の時価総額31. 0兆ドルは 2 年半後の20 年 9 月18.0 兆ドルとなり，
13.0 兆ドル(およそ 150 兆円)の資産価格の目減りをしたことになる 11 。
そのように不安定な21 世紀世界をリードしているのが，アメリカ企業であ
り，アメリカ市場経済である o ニューヨーク証券取引所 (NYSE) とナス
ダック (NSDAC) の 2市場の時価総額は，世界の主要株式市場時価総額
のおよそ半分以上を占めるヘ
アメリカの GDP は， 203 年およそ1 兆ドル，ユーロを使用するユーロ
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圏の GDP は， 203 年およそ8.1 兆ドル，日本の GDP は， 203 年4.3 兆ド
ルで， 203 年の世界の GDP が， 35.8 兆ドルである D アメリカの GDP
は，世界の 3 分の l弱を占めるヘアメリカ個別企業が，このようなアメ
リカの株式時価総額と GDP の富を支えている o イギリスのファイナン
シャル・タイムズ紙は205 年 6 月1 日に FT グローバル上位50 社を発表
したが，その上位20 社の内13 社がアメリカ企業であり，上位10 社では，イ
ギリス BP とイギリス/オランダのロイヤル・ダッチ・シェルを除けばす
べてアメリカ巨大多国籍企業である D さらに，上位 4社は 1位ゼネラ
ル・エレクトリック 3，85 億ドル 2位エクソンモービル3，806 億ドル 3
f立マイクロソフト 2，630 イ意ドル， 4f 立シティグループ2，34 億:ドルでアメリ
カ巨大企業が占める O 株式時価総額 5位はイギリスの BP で2，214 億ドル
であり，イギリス，アメリカ以外では， 14 位にフランスの石油・ガスのト
タルが， 1，490 億ドル，そして18 位に日本のトヨタ自動車が1，34 億ドルで
ある O 国別でみると，アメリカが13 社，イギリス(オランダ)が 5社，日
本 1社，そしてフランスが 1杜である。 204 年でみると，上位20 位には，
アメリカ 15 社，イギリス 4社，日本が 1社となるヘ
売上高で比べたフォーチュン誌205 年グローパル50 社は 1位から 10
位までに 5社のアメリカ企業が占め 1位ウオルマート 2，879. 億ドル，
2位 BP2 ，850. 6億ドル 3位エクソンモービル2，70. 億ドル， 4位ロイ
ヤル・ダッチ・シェル・グループ2，68.9 億ドル 5位 G M 1， 935. 2億ド
ル 6位ダイムラー・クライスラー1，76.9 億ドル 7位トヨタ自動車
1，726. 億ドル 8位フォード1，72.3 億ドル 9位ゼネラル・エレクト
リック 1，528.7 億ドル， 10 位トタル1， 526.1 億ドルである O 売上高上位10 社
には，イギリスが 2社， ドイツが 1社，日本が 1社，フランスが 1社であ
るヘ
アメリカ巨大企業の富は，その経営者の経営管理に帰される O フォーブ
ス誌による 205 年 3 月の世界の億万長番付では，上位10 位までに 5 人のア
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第 1表 FT グローバル50 の上位20 社
順位 社 名 固 株式時価総額 業 種(百万ドル)
1 (1 ) ゼネラル・エレクトリック アメリカ 382.3 多角化
2 (3 ) エクソンモービル アメリカ 380.568 石油・ガス
ソフトウエアと
3 (2 ) マイクロソフト アメリカ 26.975 コンピュータ・
サービス
4 (5 ) シティグループ アメリカ 234.37 銀行
5 (9 ) BP イギリス 2 1， 209 石油・ガス
6 (6 ) ウォルマート アメリカ 21.209 総合スーパー
7 (13) ロイヤル・ダッチ・シェル イギリス 210.630 石油・ガス
8 (1 5) ジョンソン・エンド・ジョンソン アメリカ 19.71 薬品とバイオ
9 (4) ファイザー アメリカ 195.945 薬品とバイオ
10(20) /'¥ンク・オフアメリカ アメリカ 178.765 銀行
11 (10) HSB イギリス 176.85 銀行
12 (1 2) ボーダフォン イギリス 17 1. 417 通信
ソフトウエアと
13 (1 4) IBM アメリカ 165. 787 コンピュータ・
サービス
14(23) トタ jレ フランス 148.957 石油・ガス
15 (8) インテル アメリカ 14.319 情報技術
16( 7) アメリカン・インターナショナ アメリカ 14.319 保険ル・グループ
17(24) アルトリア アメリカ 135.246 タノ〈コ
18 (18) トヨタ自動車 日 本 134.324 自動車
19(2) グラクソスミスクライン イギリス 134.124 薬品とバイオ
20 (16) パークシャー・ハザウェイ アメリカ 134.067 保険
(注)順位カッコ内は 204 年の順位
メリカ人が占める o 1位ピル・ゲイツ (Wilam Gates III ) ，マイクロソ
フト， 465 億ドル 2位ウォーレン・バフェット (Wa 町 enBu 首ett) ，投
資家， 40 億ドル 7位ポール・アレン (Paul Al len) ，マイクロソフト共
同創設者t 210 億ドル 9位ローレンス・エリソン (Lawrenc Elison) ， 
オラクル， 184 億ドル， 10 位ロブソン・ウオルトン (8 Robsn Walton) ， 
ウオルマート， 183 億ドルという 5 名である o 10 億ドル以上の億万長者
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は， 691 人で総額資産2. 兆ドルであり，アメリカ人は30 人以上を占め
るヘ
さらに，企業の社会的責任や社会の地球環境への関心に焦点をあてた視
点、からアメリカ巨大企業をみてみると，その評価は異なってくる。 204 年
6 月 2 日号「ニューズ・ウィーク」の世界の企業ランキング，グローパル
50 は，財務力 (60 点)と CRS (60 点)との合計点で総合ランキングとし
てイギリス FTSE の世界売上上位50 社をベースにそれを位置づけてい
る。それによると，グローパル50 社の上位10 社にアメリカ巨大企業は，
ファイザー 1社で財務51 点， CSR30.3 の総合点81. 3として位置づけられ，
9位である o この上位10 杜には，イギリス巨大企業が 4社で 1位グラ
ク・ソスミスクライン(医薬・バイオ) 95.6 点 2位アストラゼネカ(医
薬・バイオ) 95.1 点 4位 BHP ピリトン(鉱業) 8.1 点 6位 SAB ミ
ラー(飲料) 86.0 点である。ノルウェーの巨大企業が 2社で 3位にスタ
トイル(石油・ガス) 92.8 点 8位ノルスクハイドロ(石油・ガス) 81. 6 
点である D 妻美り 3社は 5位フィンランドのノキア (IT ハードウエア)
86.2 点 7位日本のキャノン(エレクトロニクス) 82. 点， 10 位フランス
のサノフィ・サンテラボ(医薬・バイオ) 80. 点である o 上位20 位までに
アメリカ企業は，ファイザー以外になく，株式時価総額や売上高による評
価とは，極めて対照的な順位である O さらに，上位30 位まで拡大しても，
アメリカ企業 2社が，ランキングに入るだけである D それは， 23 位プロク
ター・アンド・ギャンブル(医薬・バイオ) 78.0 と25 位 3M (コングロマ
リット) 76.8 点である九グローパル時代の真のエクセレントカンパニー
は，売上高や利益だけでなく， CRS ，企業の社会的責任という新しい物
指によって計測される必要があるといえる D
205 年 4 月18 日号のフォーブス誌は，世界のリーデイング・カンパニー
上位20 社を売上高，利益，資産，そして時価総額から分析した複合指標
からランキングしている D フォーブス誌の世界のリーデイング・カンパ
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第 2表 ニューズウィーク・グローパル上位50 社
会社名 国名
売上高 ROE 財務(60 社会的責任 総合点
(億ドル) (%) 点満点) (60 点満点) (120 点満点)
グラクソ・スミスクライン イギリス 145 56 49 47 96 
アストラゼネカ イギリス 125 25 47 48 95 
スタトイル ノルウェー 163 26 47 46 93 
BHP ピリトン イギリス 82 14 43 45 8 
ノキア フィンランド 290 21 49 37 86 
SAB ミラー イギリス 395 5 41 45 86 
キャノン 日 本 181 1 39 4 83 
ノルスクハイドロ ノルウェー 268 10 34 48 82 
ファイザー ア メ リ カ 206 46 51 30 81 
サノフイ・サンテラボ フランス 128 26 51 30 81 
BP イギリス 274 10 3 48 81 
ネスレ スイス 305 19 37 43 80 
ユニ t) ‘ーパ イギリス 135 24 32 48 80 
トタル フ ラ ン ス 17 17 35 45 80 
ブリティシュ・アメリカ
アメリカ 85 21 3 47 80 ン・タバコ (BAT)
キャドパリー・シュウエツ
イギリス 215 17 36 4 プス
アングロ・アメリカン イギリス 81 10 35 4 79 
ノパルテイス スイ ス 63 16 42 37 79 
リコー 日 本 103 1 36 43 79 I 
SAP ドイツ 128 16 54 24 78 
ジョンソン・エンド・ジョ
アメリカ 86 29 51 27 78 ンソン (J&)
ラファルジュ フランス 196 6 3 45 78 
プロクター・アンド・ギ、ヤ
アメリカ 518 32 41 37 78 ンブル (P&G)
EMI イタリア 63 14 39 39 78 
3M アメリカ 40 3 45 32 7 
ナショナル・グリッド・ト
イギリス 145 3 37 40 7 ランスコ
マークス・アンド・スベン
イギリス 125 16 37 39 76 サー・グループ
デイアジオ イギリス 163 26 30 46 76 
ブーツ・グループ イギリス 82 15 38 38 76 
BT グループ イギリス 290 10 23 53 76 
ニューズウィーク 204 年6 月2 日号
ニー 20 社から，その上位10 社をみると 5社がアメリカ企業 2社がイ
ギリス企業 2社 ( 1社英蘭合弁)がオランダ企業 1社が日本企業であ
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る。オンバランス指標によるランキングでは，アメリカ巨大企業は，上位
を占める o 1位から 4 位まではアメリカ巨大企業である。 1位シティグ
ループ 2 位ゼネ ラ ル ・ エ レ ク ト リ ッ ク 3 位アメリカン・インターナ
ショナル・グループ 4位パンク・オブ・アメリカ ， そ し て 6位にエクソ
第 3表 フォーブス誌世界リーディング・カンパニー200 杜の上位20 杜
(単位億ドル)
順位 ~ 耳 社 国名 業 種 売上高 利益 資産 時価総額
1 シティグループ アメリカ 銀行 1， 083 170 14 ，841 2，47 
2 
ゼネラル・エレクト アメリカ コングロマリッ 1，524 16 7，503 3，721 リック ト
3 
アメリカン・インター アメリカ 保険 950 109 7，764 1，740 ナショナル・グループ
4 ノfンク・オフヘアメリカ アメリカ 銀行 654 14 1 ，105 1， 8 
5 HSBC グループ イギリス 銀行 630 95 10 ，31 1， 867 
I 6 エクソンモーピル アメリカ 石油・ガス 2，640 253 1，953 4，052 
7 
ロイヤル・ダッチ・ オランダ 石油・ガス 2，652 185 1，938 2，215 シェル・グループ /イギリ
8 BP 才ギリス 石油・ガス 2，851 157 1，91 2，319 
9 ING グループ オランダ 多角的金融 920 81 1 ，752 680 
10 トヨタ自動車 日本 耐久消費財 1， 657 1 2，1 1，409 
1 UBS スイス 多角的金融 62 71 1 ，159 892 
12 
ウォルマート・スト アメリカ 小売 2，852 103 1，206 2，186 アー ス
13 
ロイヤル・パンク・オ イギリス 銀行 46 87 1 ，19 1，089 ブ・スコットランド
14 JP モルガン・チェイス アメリカ 銀行 501 47 1 ，385 1，30 
15 
パークシャー・ハザ アメリカ 742 64 1，829 1，387 ウェー
16 BNP パリパ フランス 保険 51 58 12 ，280 64 
17 IBM アメリカ ハー ドウエア・ 963 84 1，092 1，528 イクイプメント
18 トタル フランス 石油・ガス 1，316 8 987 1， 51 
ヴェリゾン・コミュ テレコニュニ
18 ケーション アメリカ ケーション・ 713 78 1，60 96 サーピス
20 シエプロン・テキサコ アメリカ 石油・ガス 1， 429 13 932 1， 315 
l口h 割- 25 ，716 2，283 124 ，91 35 ，217 
Forbes April 18 205 より作成
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ンモービルが，アメリカ巨大企業としてランキングされる D イギリス巨大
企業は 5位 HSBC グループと 8位 BP である o オランダ巨大企業は，
7位ロイヤル・ダッチ・シェル(英蘭合弁)と ING グループである o そ
して，日本の巨大企業は， トヨタ自動車が10 位にランクされるヘ世界の
リーデイング・カンパニー20 社に占めるアメリカ巨大企業は， 71 社で
ある D 日本が326 社を占め，イギリスが140 社，カナダが67 社， ドイツが63
ネ土， フランスカ~62社， イタリアカま45宇土，そしてオーストラリアカ~38宇土を占
めるヘアメリカ・日本・イギリスの 3 カ国だけで世界のリーデイング・
カンパニー20 社のうち 17 社を占め，およそ60% に達する。それにカナ
ダ， ドイツ，フランス，イタリア，そしてオーストラリアを力Hえると 1452
社となり，主要 8 カ国で72.6% になる o このリーデイング・カンパニ}
20 社は，売上高で2 兆ドル，利益で1. 3兆ドル，資産で81 兆ドル，時価
総額で27 兆ドルを支配している口
20 世紀初頭鉄鋼生産でイギリスを越えて， 20 世紀の流れを支配してきた
アメリカ経済を支えるアメリカ巨大企業は， rオールド・エコノミー」か
ら「ニューエコノミー」へと， 20 世紀型企業経営から21 世紀型企業経営へ
とその中心が移ろうとも，その支配枠組みを維持している O 世界の主要株
式市場に占めるアメリカ巨大企業の時価総額は，半分を占め，世界の GDP
に占めるアメリカの GDP は，およそ 3分の l弱であり，ファイナンシャ
ル・タイムズ紙の株式時価総額による FT グローバル上位50 社の上位
は，アメリカ巨大企業である o 巨大企業を rCSRJ という視点を加味し
て位置づけたニユ}ズ・ウィーク誌の世界のグローバル 50 社は，アメリ
カ巨大企業に対する，幾分異なった評価を提供するトレンドである o
上述のアメリカ巨大企業の経営者の成功度指標となる世界億万長者番付
は，アメリカ巨大企業の実力を示しながらも， 20 世紀型企業から21 世紀型
企業への新しいストリームをも示すものといえる o そうした新たな視点を
も加味しても，フォーブス誌による世界のリーデイング・カンパニー20
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社は，アメリカ巨大企業の経済支配力の実相を如実に示している o しかし
ながら， 21 世紀型企業経営は， IT 化とグローパル化とによってアメリカ
企業といえどもその潮流に逆流することはできない。
ここにアメリカ巨大企業の概観を踏まえて，アメリカ「競争的経営者」
企業の実体を以下に明らかにする。
2 .マネジメント・システム，市場，戦略，組織
アメリカ巨大企業の実体を示すために，ここではフォーチュン誌205 年
グローパル50 社の売上高1，935.2 億ドルで上位 5位 G M ，イギリスのファ
イナンシャル・タイムズ紙が205 年 6 月1 日に FT グローパル上位50 社
に株式時価総額3，85 億ドルで 1位にランクしたゼネラル・エレクトリッ
ク (GE) ，そして FT グローパル上位50 杜に株式時価総額2，630 億ドルで
3位に位置づけられ，フォーブス誌による 205 年 3 月の世界の億万長番付
で465 億ドルを所有して 1位のピル・ゲイツ (Wilam Gates m )が
CKO (Chief Kn owledg Oficer) あるいは CSA (Chief Software Ar chi-
tect) として率いる，マイクロソフトの 3社を取り上げる。
1) GM のマネジメント・システム
G M は204 年売上高で自動車産業のトップであるが，株式時価総額では
6位と後塵を拝している。すでに19 年末に G M は，トヨタ，ダイム
ラー・クライスラー，フォードに次 4 位の株式時価総額で、あったo しかし
ながら， 19 年の GM の純利益は，フォードに次いで、 2位の好業績を上
げていた。それが， 204 年 6位に転落して，不振に端いでいる 1ヘフォー
ブス誌205 年の20 社のランキングで GM は，売上高1，934.52 億ドル，
利益36.91 億ドル，資産4，79 1. 25 億ドル，時価総額20 1. 47 億ドルで65 位で
ある。 G M は 4指標で売上高上位50 社中 5位，資産で32 位という 2経営
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指標で上位50 社に位置づけられている。トヨタ自動車が，売上高1， 65.84 
億ドル，利益11 1. 33 億ドル，資産2，11 1. 45 億ドル，時価総額1，408.90 億ド
ルで10 位であるから，その国際競争力は，低落傾向にある o かつてのピッ
ク3の順位は，逆転し，ダイムラー・クライスラーが， 3 位である O
フォー ドが， 58 位である o GM の前には，ホンダが55 位，日産が58 位に位
置しているU)0 日本の自動車メーカーの競争力は， rフォー ド， GM は日
本の自動車産業の先生」によって向上してきたへその意味で現代日本の
自動車メ}カーは，アメリカ自動車メーカーの進化である o 1929 年に GM
は， 1.31 億ドルの資産を有し，アメリカ企業 3位に位置づけられている
が， GE は資産5.16 億ドルで11 位であった。因みに，フォードは， 7.61 億
ドルで 6位であるω。1967 年フオ}チュン 50 社の 1位は， GM であり 3
{立治宝フォー ド 4位治宝 GE であった。
A. チャンドラーは，組織は戦略に従うという命題のもとに，事業部製
組織構造と分権化で成功する GM を指摘した。アメリカの企業組織に多
大の影響を与えた GM の分権的事業部制組織構造は， GM という会社が
垂直的統合と拡大戦略で成長してきたという特徴を反映して，また A. ス
ローンという経営者自体の GM における位置をも反映して，取締役会の
上位に「株主 Cstockholders) J が位置づけられている o これは，一見当
然のようであるが，株式会社法の問題ではなく，文字道理の経営管理の根
源を示すものであるといえる o また， P. ドラッカーも， r株式会社の概
念』で GM が経済のシステムというよりも複雑な社会システムであるこ
とを指摘した。この A. スローンの組織は， r 2大原則」を基礎としている
1. 各現業部門の責任者の責任は，いかなる場合も制約されてはならな
い。したがって，その最高責任者に率いられる各現業部門は，必要な
あらゆる職能を完備し，その正常な発展を全面的に推進しうるもので
なければならない。
2. GM 全社の正常な発展と，適切な管理のためには，ある種の本部組
280 
織の機能が絶対に必要である D
この 2大組織原則を基礎に，以下の 5原則を唱えている。
1. GM を構成する各種の事業部の役割をはっきりと決め，それを各事
業部の関係のみならず，本部組織との関係をも明確にする。
2. 本部組織の位置づけを明確にするとともに， GM 全社の立場から，
それが必要にして正当な職分を行いうるように，本部組織の業務を調
整する o
3. 最高経営責任者 (chief ほ ecutive oficer) としての社長に， GM の
全執行機能の統制を集中する o
4. 社長に直接責任を負う幹部の数は，できる限り少なくする。それ
は，社長が，下位の管理者に任せられるような，小さな問題に煩わさ
れることなく， GM 全体にまたがる政策を，指導できるようにするた
めである。
5. 各事業部に，他のすべての経営部門 (excutive branches) の代表
者を助言者として配置しうるような機構をつくって，各部の事業が，
全社的に建設的な立場を維持できるようにする 14)0
A. スローンによって構築された分権構造は，上下の階層関係や委員会
組織を発達させ，時がたつにつれ，厳格な目標や成功の狭い基準によっ
て，独創心がそがれていった。 1960 年代の終わりまでに， GM が維持して
きた集権と分権の微妙なバランスは崩れていった口マネジメントの欠陥，
それは，第 2次大戦勃発前の15 年間に及ぶフォードの経営と似ているかも
しれない。株式上場していなかったフォードは，この間の財務関係の数字
を一切公表いないが，この間フォードは一度として黒字だったことはな
かったと広く信じられているω。GM は，自社で作ることはなく，すべて
を外から買った70 年前に鋳型にはめられしまった。 GM は，まだそれらの
会社を統合できないのである口 C. パートレット =s. ゴーシャルが言うよ
白 一
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うに，事業部制は，制度化された英知を再考したり，既存の知識基盤を
ひっくり返したり，データ・ソースを再構成するプロセスを持っていな
い。そして，急激に変化する現実に対応することのできない流行おくれの
知識や専門性によって経営が抑制されるようになっているlヘ
R. ワゴナーが，現 G M の会長兼 CEO である o R. ワゴナーは，前会長
のJ. スミスに192 年に最高財務責任者 (CFO) に抜擢された O 当時 G M
は，倒産説が流れるほどに経営危機に陥っていた。取締役会でクーデター
が起き， B. ステンペル会長兼 CEO が失脚し， J. スミスと R. ワゴナーと
が二人三脚で「寄集め官僚組織」を纏め上げ， G M 改革を行ってきた。 J.
スミスから学んだ最大の教訓「忍耐」をもって， R. ワゴナーは J. デイパ
イン CFO (フォードの元 CFO) ，R. ラッツ副会長(元ダイムラー・クラ
イスラー副会長)など，外部から優れた人材を次々と採用してきたヘし
かしながらこれは，基本的に A. スローンの組織の基礎を崩すものではな
いといえよう o
2) GE のマネジメント・システム
フオ}ブス誌 205 年の20 社のランキングで GE は，売上高1，523.6 億
ドル，利益165.93 億ドル，資産7，503. 億ドル，時価総額3，72 1. 39 億ドル
で 2位である。 GE は 4指標で売上高上位50 社中 9位，資産で23 位，利
益で 4 位，時価総額で 2位となっている o GE は 4指標の経営指標すべ
てで50位以内に位置づけられるω。 J. チャンピ~=M. ハマー『リエンジ
ニアリング革命』は， 90 年代の経営管理に要求される「リエンジニリン
グ」を説いた。それは，コスト，品質，サービス，スピードのような，重
要で現代的な業績基準を劇的に改善するためにビジネス・プロセスの根本
的な再考と劇的な再設計を意味したへこうした次世代企業にアセア・ブ
ラウン・ボベリ (AB) ，トヨタ，デル，そしてゼネラル・エレクトリッ
ク (GE) があげられる 2ヘGE は，ファイナンシャル・タイムズ紙で204
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年「世界で最も尊敬される企業」の第 1位にあげられ， 205 年のフォー
チュン誌で「世界で最も賞賛される企業」第 1位にランクされ， 203 年
ワーキング・マザー誌で「働く母親にとってのベストカンパニー10J に
位置づけられている印。
GE の源は， 187 年にトーマス・ A ・エジソンが，エジソン・エレクト
リック・ライト・カンパニーである o それが，エジソン・ゼネラル・エレ
クトリック・カンパニーに発展し， 1892 年にトムソン目ヒューストン・エ
レクトリック・カンパニーと合併し，ゼネラル・エレクトリック・カンパ
ニーが誕生した。 GE は， 1896 年にダウ工業株30 種平均ができたとき，そ
のリストに GE の名前があった。いまだにこのリストに名を連ねている企
業は GE だけである O 企業には寿命があり，数世紀に及ぶ長寿企業もある
が，通常は10 数年である o 1970 年代の「フォーチュン50J の企業の 3分
の 1が， 1983 年までに消えているという加。その意味で GE の企業成長
は，企業成長の典型的な模範であるだろう o GE は，一つの世代から次の
世代へと持続的に成長し，常に時代の変化に対応して成長してきた。その
鍵は，歴代の CEO の経営管理である o GE は，すべての CEO を内部で
育ててきたのである。 GE の歴史は，経営組織イノベーションの歴史その
ものである。それが，現代の GE に継承されているが，そこには激烈な変
化がある o
GE は，そのルーツから総合電気機械メーカーと見られるが， GE は， 11
種の多角的な事業を世界10 カ国以上で展開し30 万人以上の従業員を抱え
ている口 GE の事業は，以下11 の事業ポートフォリオとなっている。
1. GE アドバンス・マテリアルズ(プラスチックス・シリコン・ク
オーツなどの素材)
2. GE インシュアランス・ソリューションズ(再保険など)
3. GE インフラストラクチャー(水処理，セキュリティ，センサーな
ど)
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4. GE エクイップメント・サービス(水処理，セキュリテイ，センサー
など)
5. GE エナジー(発電システムならびに関連サービス)
6. GE コマーシャル・ファイナンス(機器・自動車リース，不動産な
どの法人向け金融)
7. GE コンシューマー&インダストリアル(家電，証明，電子部品，
モーターなど)
8. GE コンシューマー・ファイナンス(クレジットカード，パーソナ
ルローンなど個人向け金融)
9. GE トランスポ}テーション(航空機エンジン，鉄道，船舶など)
10. GE ヘルスケアー(医療用画像診断装置，ライフサイエンスなど)
11. NBC ユニバーサル(放送，エンターテイメントなど)
205 年現在の GE の11 の事業ポートフォリオは，いかなる組織変革過程
を経てもたらされたか山口
第 l段階，機能部門組織の導入
1892 年にエジソン・ゼネラル・エレクトリックとトムソン=ハウス
トン・エレクトリックが合同して GE が成立したのを契機に， 20 世紀
にはいるころまでに，企業を集約的に管理するために，垂直的統合企
業を管理するに相応しい経営組織として機能部門別組織を先駆的に構
成した。
第 2 段階，事業部制組織の導入
事業部制組織は1920 年代以降，アメリカの巨大企業で先駆的に導入
されていたが， GE の事業部組織は， R.J. コーディナー CEO が戦後
導入した。この精巧な事業部制組織は，事業部制組織の典型的組織形
態として，急速に世界的普及をさせる先導的役割を担った。
第 3段階，戦略事業単位 CStrategic Busines Unit; SBU) 組織の導入
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1960 年代後半に直面した「利益なき成長」という財務上の問題を
持った GE は，原子力，航空機ジ、エツト・エンジン，コンピュータな
どの新技術による新規事業を既存の事業部製組織では対応できなくな
り， SBU 組織の導入により，事業部組織の戦略化を図った。この導
入は，新 CEO の R.H. ジョーンズの主導の下に遂行された。
第4段階，プロダクト・ポートフォリオ管理 (PM) の導入
ボストン・コンサルテイング・グループやマッキンゼィの経営コン
サルティング会社が開発した PPM (Product Portfolio Mangemnt) 
を基礎にした，新しい経営計画方式，戦略事業計画 (Strategic Busi-
nes Planig; SBP) 組織を構築した。その事例としては，コン
ピュータ，原子力，および航空機ジ、エツト・エンジンの 3新事業の見
通しを検討する，ベンチャーズ・タスク・フォース (Ventures Task 
Force) が結論したコンピュータ事業からの撤退とユタ・インターナ
ショナルの買収が上げられる O
第 5段階は，ほぼ現段階と言っていいだろう o それは， 1980 年に CEO
オブ・ザ・イヤーに選ばれた R. ジョーンズによって指名された， J. ウェ
ルチ新 CEO の経営といっていいだろう o 198 年に新 CEO に就任した J.
ウェルチは， SBU 組織と PPM 戦略計画とによって形成された，しかし
形骸化した GE の事業組織構造をリストラクチャリングした。リストラク
チャリングという言葉は，実質的に GE よりは派生し，その結果およそ20
万人の従業員が GE を去り， 60 億ドル以上が節約された，と言われてい
るo
J. ウェルチが CEO 就任した198 年に GE は，総資産20 億ドル，売上
高は27 億20 万ドル，利益が16 億50 万ドルで，世界に4 万の従業員を
抱え， 120 億ドルの時価総額を有していた。それが197 年には，総資産は
急成長して3，04 億ドル，売上高は908 億40 万ドルに，ダウンサイジング
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で17 万人を削減し，従業員27 万人となったが，利益82 億ドルを生み出し，
3，0 億ドルという世界最高の市場価値を形成している O
SBU 組織と PPM 戦略計画の限界を克服する J. ウェルチの原則は，第
1 に，将来に成長性の高い分野を確立すること，第 2 に業界の l位か 2
位になれないような事業は大胆に切り捨てるということである o そのため
の手段が， a. rワークアウト」と b. rシックス・シグマ」である24) 。
a. ワークアウトは， 198 年に創められた。それは，従業員に自らの職
務生活を変える劇的な機会を提供するコミュニケーション・ツールで
ある・
ワークアウトは 3 日間のタウン・ミーテイングに始まる o 1つの
事業所に勤務するあらゆる職階の従業員を 1箇所に集めて，肩書きに
とらわれない自由な議論をさせる。具体的には，まずその事業所の責
任者が事業全体を概観し，議論すべきテーマを提示したうえで会場を
立ち去る o そして残された従業員は小グループに分かれ，あらかじめ
選ばれたまとめ役に力を借りながら，職場の問題点を話し合う O
「ワークアウト」プログラムの 4 主要目標は，以下のようである D
1. 自らの立場を気にすることなく，率直に発言することを通して，
相互信頼を築く。
2. 現場の従業員の知識と感情的エネルギ}を引き出すために，権限
の委譲をする o
3. 不必要な仕事の除去をすすめる O
4 ~ GE にとっての新たなパラダイムの創出をすすめる O
これにより， GE は，従業員と経営陣との信頼を回復しただけでな
く，業務改善の道筋をつけた。
b. シy クス・シグマは， 198 年に始まった「ベスト・プラクテイス」
戦略，あるいは「ベンチマーキング CBenchmarking) J 戦略として
の生産性向上戦略である。これは，生産性をあげている企業の経験を
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徹底的に分析し，その手法を取り込もうとする戦略である。 195 年に
10 万個の製品のうち約 3 万50 個の不要があったが，シックス・シ
グマの取り組みは，これを20 年に 3 - 4 個に減らし，それで年間10
億ドルを削減しようという戦略である o 品質は，生産の問題ではな
く，社内にいる個々人すべてが関係する問題である D 品質は，リー
ダーの仕事であり，経営者の仕事であり，従業員の仕事である。品質
とは，全員の仕事である，と J. ウェルチは説いた2九
現在， GE の CEO は201 年に就任した J. イメルトである o J. イメルト
は，中核事業となった金融事業の組換えを行っている o GE 自体は，事業
構造，収益構造，規模，組織構造自体も段階的に，本質的に変化，進化，
改革され，あたかも別企業のようである o GE 自体の DNA は，同一であ
るのだろうか。
3) マイクロソフトのマネジメント・システム
フォーブス誌205 年の20 社のランキングでマイクロソフトは，売上高
384. 74 億ドル，利益9.6 ドル，資産649.1 億ドル，時価総額2，73.46 億
ドルで47 位である D マイクロソフトは， 4指標の利益指標で上位50 社中12
位，時価総額指標で上位50 社中 2 位という 2 指標で上位50 社にランクされ
ているお)。すでに指摘したようにマイクロフソフトの W. ゲイツは，世界
の億万長者の第 1位であり，マイクロソフトの共同創設者の P. アレンも
第 7位にランクされている O これは，現代世界の一大特徴である IT 革命
がもたらしたものである o IT 草命とグローパリゼーションは，企業世界
に地殻変動をもたらしている O 例えば， ミタル・スチールは，アメリカ第
3位のインターナショナル・スチール・グループ (ISG) を買収し，粗鋼
生産量約60 万トンとなり，世界最大手となる o その主役は， 1976 年にイ
ンドネシアに小さな製鉄所の設立から出発した，買収王の L. ミタル
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(Lakshmi Mita I) CEO である o L. ミタルはt 205 年フォーブス誌の億
万長者番付に250 億ドルで t 3位にランクされているへそれゆえに， IT 革
命を推進し，革新し，そしてそこで成功を収めている，マイクロソフトの
マネジメントを考察しないわけにはいかない。
「ビジネスはこれからの十年間に，これまでの50 年間に起きた以上の変
化を遂げていく。…...
1980 年代は品質が問題となった時代でt 190 年代はリエンジニア iリング
(業務の根本改革)が課題となった時代だとすれば， 20 年代はスピ}ド
が課題となる時代だといえよう D すなわち，ビジネスの性格がどれだけ速
く変化するか，またビジネスそのものがどれだけ速く実行されるか，さら
に情報へのアクセスが消費者のライフスタイルや彼らのビジネスへの期待
感をどのように変えていくか，などが問題になっていく時代というわけで
ある口品質改良とビジネス・プロセスの改善はけた外れの速さで進むであ
ろう O ビジネスの進行スピードがある限度を超えていけば，ピジネスの性
格そのものが変わってしまう。……
こうした変化が起こりそうなのは途方もなく単純な発想，すなわちデジ
タル情報の流れが支配的になるという考えによってである白-
会社がデジタル技術を使うのは，旧来のプロセスを根本的に改善して新
たなプロセスを創り出し，全従業員の能力を10%5 き出すためでなくて
はならない。……ほとんどの会社は，こうした変化を達成しうる機器が今
や誰の手にも入ることを理解していない。……」と CKO (Chief Kn owl-
edg Oficer) である C8A (Chief 80 此ware Ar chitect) の W. ゲイツは言
.;; 28) 
o 
『マイクロソフト・マネジメントの12 の単純な秘密』を著した，ウイン
ドウズ95 の開発にも携わってきた， D. シーレンは， H.C アンデルセンの
『裸の王様』に擬えて，王様を巨大企業の CEO に置き換えている o rコ
ンサルタントは「想像もできないほど美しい布の織り方を知っていると
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CEO を納得させる。色やデザインが格別美しいだけでなく，この特別な
布で仕立てられた服は，仕事のできない社員や無能な社員が見ることので
きないものである D
会社の年次総会で，取り巻きの副社長を従えた CEO は，張りつめた空
気の中を新しいスーツで身を固めて，スポットライトの輸の中に足を踏み
出す。すると，入社したばかりの 1人の新入社員が『裸だ』と大声を上げ
た。静寂を破って，動きが慌しくなった。
ガードマンがその社員を取り押さえると，会議場から連れ出された o
1 ヵ月後， CEO は，例の社員を解雇した。解雇書類には，反抗的態度
と無能力がその理由として記載されていた。…
その彼は，現在マイクロソフトのインターンシップである。J29) 
それでは，マイクロソフトはこのようなリスクをどのように回避するの
だろうか。マイクロソフトの基本目標は， I世界制覇 (Total World Domi-
nation) J である O マイクロソフトの IMS-DOSJ は，利益の大半を稼ぎ
出す巨大な「金のなる木」であった。 MS-DOS は，パソコン市場の80-
90% を占めていたc パソコンと一緒に売られていたために，ほとんど広告
費用はかからず，最低限の開発費用だけを必要としていたに過ぎなかっ
た。……MS-DOS は，すでに市場から姿を消している。この信じられな
い利益源を誰がマイクロソフトから取り上げたのであろうか。マイクロソ
フトに欠くことのできないものを奪ったのは誰か。それは，マイクロソフ
ト自身であり，自らの意思でそうしたのである。
マイクロソフトは，ウインドウズを登場させることによって， MS-DOS 
の息の根を止めたのである D このように，マイクロソフトが，自社製品を
市場から排除する， 2つ戦略理由があげられる 3ヘ
第 1 に，マイクロソフトがそうした行動をとらなかったとしたら，他の
企業が必ずそうするに違いないということである O ソフトウエア産業では
絶えずパラダイムシフトが起こっており，マイクロソフト以外の大企業
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は，その動きの中で自己のポジションを見失ってしまっている O ある市場
でパラダイムシフトを先導した企業が，新しい市場で覇権を確立してい
るO パラダイムシフトは，新しい市場を獲得するためのチャンスである O
第 2 に，マイクロソフトは，自分自身でパラダイムシフトを起こそうと
するからである。それは，混沌の原因をつくることになるが，混沌の中に
こそチャンスが存在する O パラダイムシフトの中で，巨大ソフトウエア産
業が姿を消したり，規模の縮小を余儀なくされてきたのである D マイクロ
ソフトは，それに乗じて成功を収めてきた。
そのために， 21 世紀の企業として成功するために， rスピード」を持って
ビジネスをすすめるために，デジタル・ナーパス・システムの構築が必要
とされる O デジタル・ナーバス・システムは，ビジネスに必要な 3大要素
一一顧客・提携業者との関係，従業員，および業務プロセスーーを活性化
し，変革させるシステムである o それは， rナレッジマネジメント J，rビ
ジネス・オペレーションJ，および「商取引」の 3 大機能を統合すること
である O デジタル・ナーバス・システム構築のためには12 項目のステップ
が必要である 3九
「ナレッジマネジメント」のステップ
1. 組織内のコミュニケーションは，ニュ}スを聞いたら反射的に素早
く行動できるよう，できるだけ電子メールで流すように主張するこ
とO
2. 販売デ}タは簡単にその特徴をつかみ，その分析を共有できるよう
オンラインで点検すること o 全体的傾向を理解するとともに，個々の
顧客には個人的な独特のサービスを心がけること o
3. ビジネス分析にはパソコンを利用し，知識労働者は製品，サ}ピ
ス，利用性に関する高度な思考をめぐらす知識人に変身すること O
4. デジタル機器を使って部局横断的な仮想チームを創設すること。同
チームは知識を共有し，世界的にリアルタイムで互いのアイデアを利
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用すること o デジタル・システムを使えば誰でも会社が蓄積した知識
を利用できるようにすること。
5. すべてのペーパーワークによる作業プロセスをデジタル・プロセス
に転換し，経営管理の隆路を除去し，知識労働者をより重要な職務に
つかせるように解放すること o
「ビジネス・オペレーション」のステップ
6. デジタル機器を利用して単純労働の仕事を除去するか，それらの仕
事を知識労働者のスキルを利用する付加価値業務に転換すること o
7. デジタル・フィードパックのループを創設し，物理的プロセスの効
率を改善するとともに，創出された製品とサービスを改善すること o
すべての従業員がすべての重要なデータを簡単に追跡できるようにす
ること。
8. デジタル・システムを利用して，顧客の苦情を，関連製品ないし
サーピスを改善できる社員に直ちに知らせるようにすること o
9. デジタル通信を利用して，自己のビジネスの特質がなんであるか，
また自己のビジネスを取り巻く周辺の境界はどこにあるかを再点検す
ること。顧客の状況いかんによって会社の規模を大きくしてより強大
になるか，それとも会社の規模を小さくして顧客とより親密になるか
を決めること o
「商取引」のステップ
10. 情報を時間と取引すること O すべての供給業者，提携業者とデジタ
ル取引を使ってサイクルタイムを減らすこと D 同様に，すべてのビジ
ネス・プロセスをジャスト・イン・タイムの看板方式に転換するこ
とo
11.販売とサービスの配送にもデジタル・システムを使い，顧客との取
引から中開業者を締め出すようにすること O あなたが中間業者なら，
デジタル機器を利用して取引に付加価値をつけるようにすること D
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12. デジタル機器を使って顧客には問題をできるだけ自力で解決できる
ょう手助けすること O ただじ複雑かっ価値の高い顧客ニーズに対応す
るための個人的接触はそのまま維持すること D
W. ゲイツは，最後に A.P. スロ}ンの rGM とともにJ を引き合いに
出し，事実に基づく客観的な経営アプローチの難しさを指摘する。事実に
基づく経営のために，情報の入手可能性について徹底的にオープンにする
ことを説いている o
3. ストックホルダー中心主義のコーポレート・ガバナンス
A. バーリ =G. ミーンズによって巨大企業の所有と経営の分離が，論じ
られ，経営者への権力の集中が企業社会の重大な課題となってきた3ヘそ
して，その核心は，企業を方向づけ，統制する法律的な諸規範にあり，コー
ポレ}ト・パワー (Corpate Power) の問題である O アメリカ諸州の会
社法ではコーポレート・パワーの行使は，企業それ自体，株主，取締役，
およぴ役員であり，それらの間へのその配分の問題である O コーポレ}
ト・ガパナンスとは，基本的にはコ}ポレ}ト・パワーを行使するシステ
ムや手法に関する概念であるお)。しかしながら，企業のコーポレート・ガ
バナンスの議論は，企業社会の展開によってペ大別して「ストックホル
ダー」サイドか「ステークホルダー」サイドかの何れのサイドに重点を置
くかで 2 分できょう O アメリカ企業社会にあっても，はじめに指摘したよ
うに，エンロンの破綻やワールドコムの粉飾決算で企業社会がゆれている
が，基本的にはストックホルダ」保護や情報開示が，証券取引委員会
(SEC) ，ニューヨーク証券取引所 (NYSE) ，ナスダック (NASDAQ) ，
財務会計基準審議会 (FASB) などの関連規則によって徹底している。伝
統的な「ウオール・ストリート・ルール」では投資家は， '低業績の経営者
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に対して株式の売却によって対応するという手段であったが，機関投資家
が大株主になることにより，業績や最高経営責任者への不満をウオール・
ストリート・ルールに従うのではなく，株式を保有したまま，発言権を強
める傾向にある 3九
アメリカでは会計基準に準拠した決算情報である年次報告書(An nual
Report) は，定期株主総会召集通知書 (Proxy Staemn) に添付して，
株主に送付しなければならないし 4半期報告書も一定期日までに株主に
送付しなければならないという，ストックホルダーの位置づけがあるが，
アメリカにおける企業のコーポレート・ガパナンスへの関心は 1 .株主
と経営者の利害の衝突 2. 株主利益重視と企業の長期的利益との矛盾，
3. 機関投資家の発言力の増大 4. 国際競争力の低下 5. 経営者の利
己利益追求行動 6. 企業買収の利点と欠点の 5項目が背景に挙げられ
るヘ吉森賢によれば，コーポレート・ガパナンスは，企業概念と経営者
監視機構の 2要素より構成される。すなわち，第 1 に企業とは，何か。第
2 に経営者監視機構は，どうなっているか。この 2要因が，コーポレー
ト・ガパナンスの内容を規定するといえる D アメリカ企業では，企業は株
主の私有財産であり，ストックホルダーを中核に据えた一元的企業概念で
ある叩 D これは，一見資本のロゴスによる「残忍J r合理的」な競争を意
味するだけのようであるが， L. サロー は， r個人が資産を所有し，また生
産を所有できることが資本主義の核である。所有権があるが故に，企業は
モノやサービスを売買することができる D それがないとなると，市場経済
は成立しない。資本主義経済において，誰が何を所有し，誰が何を売る権
利があるか明確でなければならない。」と現代のグローパル資本主義の本
質を捉えている。それが，知識資本主義であり，グローパル資本主義であ
り，アメリカ市場経済の核であるお)。しかしながら，他方で資本のロゴス
に合致しない現象が， r企業スキャンダル」である。特に21 世紀に入って
から，アメリカ企業の大型破綻は，グローバル競争が激化する中で「企業
司..，
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倫理J，r粉飾決算」そして「巧妙な手口j に関わる経営者の問題であり，
コーポレ}ト・ガバナンスに関わる問題と位置づけられる 0202 年 7 月，
ワールドコム(資産規模1; 039 億ドル)， 201 年12 月エンロン(同 63 億ド
ル)， 20 年 1月グローバル・クロッシング(同 25 億ドル)， 202 年 6 月
アデルフイア・コミュニケーションズ(同 24 億ドル)， 20 年12 月 UAL
(同 24 億ドル)資産規模ベースで見た上位 5社の経営破綻であるお)。オ}
ルド・エコノミーからニユ}エコノミーに構造変化の中で IT バブルが弾
けて， IT 企業が破綻しただけでなく，グローバル化と IT 化の 2潮流の複
合的環境変化の中で4へオ}ルド・エコノミーもその経営を厳しく関われ
ている o
このような経営環境の複合的変化は，機関投資家の成長とともに，アメ
リカ企業のコーポレート・ガバナンスに大きな変革をもたらしている 4υ 。
とりわけ，アメリカ企業のコーポレート・ガバナンスにおいては，機関投
資家の成長に伴って， rウオール・ストリート・ルール」から rVoice (発
言)J へ，すなわち株式の売却「市場からの退出」から株主としての発言
へと株主行動の変化が見られる。そこには，現代社会における企業への期
待の変化が背景にあるといえる 4ヘ企業と社会の関係の変化，企業社会の
進化・成熟は，それに関係する基本的諸関係の構造に変化を与えている D
そうした変化を映した企業のガバナンスは，実質を伴うものとそれを模し
た擬態とがあり，その実質の実効を評価・実現することはそれに精通した
ものといえども困難を極めている O その典型的事例が，エンロン・スキャ
ンダルである O ここで事例に挙げた GM ，GE ，そしてマイクロソフトの
コーポレート・ガバナンスである監査委員会，企業統治委員会，報酬委員
会の 3 委員会は，エンロンも有していたが，最終的に業績とコーポレー
ト・レピュテーションが異なっていたといえよう O
そこで実質的な GM ，GE ，そしてマイクロソフトの主要な 3委員会を
一瞥しよう。
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GM のコーポレート・ガパナンス構造は， 1. 監査委員会 (Audit Com 同
mite) ， 2. 取締役企業統治委員会 (Directors and Corpate Gove 町rnτ 百n
a如ncωe Comite) ， 3. 経営報酬委員会 (Executive Compensation Com-
mite) ， 4. 投資資金委員会 Onvestment Funds Comite) ， 5. 公共
政策委員会 (Public Policy Comite) の 5委員会で構成されている。
1 .監査委員会
監査委員会の機能は，財務諸表の公正さ，法令法規の遵守，監査の
質と独立性，そして内部監査と独立監査の有効性を監視する責任に
よって，取締役会を支援することである。
2. 取締役企業統治委員会
取締役企業統治委員会は，取締役になる資質を有する個人を認識す
ること，取締役会が次期の株主総会に取締役候補を選出するように推
薦すること，取締役会の評価の年次報告をリードすること，そして取
締役会にコーポレート・ガパナンス指針の刷新・改善をすることであ
るo
3. 経営報酬委員会
経営報酬委員会は，企業の報酬政策と実践によって企業目的を遂行
し，長期の財務利益を最適化するための経営者人材を募集し，開発
し，そして保持するように支援することを確保する機能である O
これは， 205 年の GM の 3委員会規定の目的である o G M は，ガパナン
ス・メトリックス・インターナショナル (GM I)の評価で最高点の 10 点
を獲得しているが，日本は国別の評価で平均3.49 点と低水準であるω。
GE のコーポレート・ガパナンス構造は，上記 GMI のコーポレート・
ガパナンス評価最高点10. を受けている o 204 年の GE のアニュアル・レ
ポー トは， GE の取締役会の 3分の 2 を独立取締役Ci ndepnt direc 同
tor) とする目標を設定し，現在取締役16 名のうち 1 名がその基準を満た
しているとこにより，独立した立場で経営陣を監視するコーポレート・ガ
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バナンス方針を表明している o GE のコーポレート・ガバナンスを支える
委員会は， 1. 監査委員会 (Audit Comite) ， 2. 経営開発および報酬
委員会 (Mangemnt Devlopment and Compensatio Comit-
te) ， 3. 指名および企業統治委員会 (Nominatg and Corpate Gov-
ernac Comite) ， 4. 公 共 責 任 委 員 会 (Public Responsiblites 
Comite) ， 5. 統括取締役 (Presidng Director) によって構成されて
いる O これは，マジョリティーの社外取締役と諸委員会によって構成され
た，コーポレート・ガバナンスである。さらに， GE はシチズンシップ・
レポートを作成し，現代企業の構成要素を投資家，顧客，従業員，地域社
会，政府， NGO ，事業パ}トナーというステーク・ホルダーと位置付け，
そのステークホルダーの要求を満たすことが企業成長戦略の成功の鍵とし
ている制。そのシチズンシップの枠組みには， 3者の主要な要素が挙げられ
ている。第 1 に高く，持続可能な経済的業績，第 2 に財務や法的規制に適
合した厳格なコンブライアンス，最後に第 3 にコンブライアンスを超えた
倫理行動が規範とされている o そこでは，広範なステークホルダー基準の
ニーズへの対応が開示されている O さらに，倫理コードとして従業員に
「尊厳 (Integruy-The Spirit & the Letr of Our Comitment) J を提
示し，それへのコミットメントを呼びかけている o
マイクロソフトのコーポレート・ガバナンス構造は， GM や GE と同様
な 5 委員会で支えられる取締役会から成り，取締役会のマジョリティーは
独立の取締役で占められるよう規定されているヘ 5委員会は， 1. 監査
委員会 (Audit Comite) ， 2. 報酬委員会 (Compensati Comit-
te) ， 3. 統治指名委員会 (Governac and Nominatg Comite) ， 
4. 財務委員会 (Finace Comite) ， 5. 反トラスト遵守委員会(An ti-
trust Compliance Comite) である O
1. 監査委員会
監査委員会は，企業の内部会計と監査過程とを監視する。また，委
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員会は，独立の監査役の契約，報酬，維持，そして監視に直接に責任
を待つひ
2. 報酬委員会
報酬委員会は，報酬の市場状況に関する情報を集め，評価の基準を
作り，取締役会に報酬の水準とシステムを提案しなければならない。
CEO の報酬は，報酬委員会によって決定される口
3. 統治指名委員会
統治指名委員会は，取締役会に取締役として指名される個人を推薦
する責任がある。委員会は，新しい取締役候補者や現在の取締役を評
価する O
マイクロソフトも基本的にはストックホルダーを核としながらも，企業
市民活動レポート (Citzenship Report) の作成に見られるように，単に
優れた製品を提供するという企業活動だけでなく，すべてのステークホル
ダーに関わって行こうとする全社的は新しい潮流を創造しつつある。
以上で G M ，GE ，そしてマイクロソフトの取締役会の 3 委員会を一瞥
したわけで、あるが，後述する 202 年に制定された「サーペンス・オックス
リー法 (The Sarbnes .，... Oxley Act of 202.: An Act to Protect Investors 
by Improving the Acuray and Reliability of Corpate Disclosures 
made Pursant to the Securites Law ， and for Other Purpose) J に
よって影響されている 4ヘ
4. サ一ペンス・オックスリー法
すでに指摘したように，特にエンロン・スキャンダル後にコーポレー
ト・ガパナンスへの新たな関心が喚起されたといえよう o 先進的で優れ
た，新しいビジネスモデルとされたエンロンの破綻は，企業を支える社会
的主体がストックホルダーのみでなく，従業員，顧客，納入業者，金融機
Y.:
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関なども経営者がそれらの要求にますます誠実に対応することを求められ
る集団であること意味し，さらにその範囲が拡大しつつあるといえるだろ
~ 47)
o 
サーベンス・オックスリー法は，企業監視者.(watchdogs) の機能不全
を背景にしていると指摘される O 第 1 に，取締役会の機能不全;マネジメ
ントへの追求不徹底や利害関係者との不正取引の承認，第 2 に，監査法人
の機能不全;虚偽記載の財務諸表の監査証明，第 3 に，インベストメン
ト・バンキングの機能不全;財政状態を暖昧にする証券及び金融商品の開
発と販売，第 4 に，証券アナリストの機能不全;破綻寸前まで 10/15 人の
アナリストが「買い」を推奨，第 5 に，信用格付機関の機能不全;倒産寸
前まで投資適格対象Ci nvestm grade) と評価，第 6 に， SEC の機能
不全;倒産必死となるまで調査を実施せず，第 7 に，弁護士事務所の機能
不全;倒産の引金となった諸取引の法的妥当性に意見書を発行というよう
に複合的な，制度的な投資者保護機能麻痔があったといわれる 48)0
そうした状況は，コーポレート・ガパナンス自体から企業倫理， CSR 
へとその問題の本質が掘り下がっていることもあるといえる D それに対す
る制度的な対応，措置の一つが，サーベンス・オックスリ}法といえよ
うo 中村瑞穂の指摘によれば，こうした問題展開は， 70 年代初頭から散発
的に問題にされたが， 70 代後半から 90 年代初めに社会的，制度的に取り上
げられるようになった。
アメリカのコーポレート・ガバナンスの中核は，取締役会の機能に見る
ことができるが，フオ}チュン 50 社の平均取締役会構成人数は12 人で，
その内 3 人が社内取締役である O その社内取締役は，最高経営責任者
(CEO) ，最高執行担当責任者 (CO) ，そして最高財務担当責任者
(CFO) の 3者であり，残り 9 人は社外取締役である O 支配的なマジョ
リティーをもっ社外取締役が，アメリカ取締役会の特徴である O そして，
圧倒的に CEO が取締役会会長を兼務する形態になっている o 取締役会の
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中には特定領域の問題を検討する委員会が設置され，すでに述べたように
重要な機能を果たしている o すなわち，アメリカ企業のコーポレート・ガ
バナンスの要の一つは，委員会制度と社外取締役の位置付けである 4ヘし
かし，このようなコーポレート・ガパナンスが，すでに指摘した企業監視
者の機能不全だけでなく，アメリカ資本主義制度の奥深い構造的問題でも
あり，社会的，文化的，倫理的問題を含んでいるといえよう D 吉森賢は以
下のようにそれをまとめている D 第 1 に，利益操作，第 2 に，株主至上主
義の弊害，第 3 に馴れ合い資本主義 (crony capitalism) ; 1) 監査法人
の独立性の喪失， 2) 証券アナリストの公平性喪失， 3) 政治家による規
制機関への圧力の 3 点が挙げられている D
サーペンス・オックスリー法の構成は， 1 章69 頁で構成され，公開会社
会計監視委員会，監査人の独立性，企業責任，財務ディスクロージャーの
強化，ホワイトカラー犯罪に対する罰則の強化，企業不正および説明責任
などが規定されている。
サ一ペンス・オックスリー法の構成50)
I 公開会社会計監視委員会 (PUBLIC COMPANY ACCOUNTING 
OVERSIGHT BOARD ; PCAOB) 
E 監査人の独立 (AUDITOR INDEPENDENCE) 
E 企業責任 (CORPORATE RESPONSIBILITY) 
W 財務ディスクロージャーの強化 (ENHANCED FINANCIAL DIS-
CLOSURES) 
V 証券アナリストの利益コンフリクト (ANAL YST CONFLICTS OF 
INTEREST) 
羽証券取引委員会の財源と権限 (COMISION RESOURCES 
AND AUTHORITY) 
四 調査研究と報告 (STUDIES AND REPORTS) 
珊 企業不正と刑事不正のアカウンタピリティー (CORPORATE AND 
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CRIMINAL FRAUD ACOUNTABILITY ACT) 
区 ホワイトカラー犯罪の罰則強化 (WHITE-COLAR CRIME PEN-
ALTY ENHANCEMENTS) 
X 法人税申告書 (CORPORATE TAX RETURN) 
E 企業不正とアカウンタピリティー (CORPORATE FRAUD AND 
ACOUNTABILITY) 
この条文うちで，特に第 3 章第302 条「財務諸表に関する企業責任(民
事責任)J，第 4 章第40 条「内部統制に関する経営者評価J，第 9 章第906
条「財務報告に関する企業責任(刑事責任 )J の 3 条は，経営者，とりわ
け最高経営責任者や最高財務担当責任者にかかる責任の重大さから特筆で
きる O そこには，企業倫理，ディスクロージャー，アカウンタビリティー，
コーポレート・ガバナンスが規定されている O 企業の財政状態や経営状態
を適正に表示していることを経営者が宣誓し，それに違反した場合に，最
長10 年の禁固刑または10 万ドル以下の罰金，あるいはその両方，故意に
違反した場合は，最長20 年の禁固刑または50 万ドル以下の罰金，あるい
はその両方という刑事責任が関われる O
サーペンス・オックスリー法は，アメリカのストックホルダー主義の危
機を示すとともに，従業員退職所得保証法 (Employe Retirmn In-
come Security Act; ERISA) に言及されるようにステークホルダーへの
関心も織り込まれている O グローバル化と IT 革命の影響の中で，アメリ
カ企業といえども不確実性と不安定性の影響を受けざるを得ない。そこに
は，コーポレート・ガバナンスや企業倫理だけでなく，さらにいっそう踏
み込んだ法的枠組みなり，人間の本性にかかわる包括的，複合的な何らか
のアーキテクチャーが必要で、あるといえよう 5J)。
注
1.日本経済新聞， 20 年 9 月25 日。 20 年ピーク時の世界主要証券市場の時価総
30 
額， 31. O~lSドル(ニューヨーク 1 1. 8，ナスダック 6.3 ，ロンドン2.8 ，フランクフ
ルト1. 6，ユーロネクスト 2.5 ，香港0.7 ，ソウル0.3 ，台湾0.5 ，東京4.5) は， 20 
年 9月23 日現在の時価総額， 18.0 兆ドル(ニューヨーク 9.4 ，ナスダック1. 8，ロ
ンドン1. 7，フランクフルト 0.7 ，ユーロネクスト1. 4，香港0.4 ，ソウル0.2 ，台湾
0.2 ，東京2.2) で実に46.5% の減少率である。
2. htp: /w.best-investor.c mJ us/tyosa.htm1 205 ， 08. 07 
3. 総務省統計研究所編『世界の統計』国立印刷局， 205 年。
4. Finacial Times ， June l1/ june 12 205 ，日本経済新聞， 205 年 6 月11 日，夕
刊。
5. htp : /w.fortune.co mJ fortune/globa150/fulist/0.24394.10.htm1 205 
08 10 
6. htp : /w.forbes.co mJ staiclb205ILRBH69.htm1 205 07 17 
および htp : /testpage.jp/money/forbes 2053 world.htm1 205 08'1 
7. Iニューズ・ウィーク J 204 年 6 月 2 日号， 41- 63 頁。
8. FORBE8 ， April18 ， 205 ， p.164 ff. 
9. Ibid. ， p 20- 1. 
10. 日本経済新聞社， 205 年 4 月15 日朝刊。
11. FORBE8 ， April18 ， 205 ， p.172-3 
12. 日本経済新聞， 205 年 8 月15 日夕刊，蛇川忠晦「現場パワーで車づくり①」蛇
川忠、障は現在日野自動車会長であるが， 40 年間トヨタ自動車に在籍して， Iレクサ
ス」の立ち上げに尽力した人である O
13. 8tuar Craine ， The Management Century ， A Critical Reviw of 20 th Century 
Thought & Practice ， Al len & Hamilton Inc. ， 20 ， p59 (8. クレイナー著，嶋口
充輝監訳『マネジメントの世紀j 東洋経済新報社20 年， 79 頁).
14. Se. A. D. Chandler ]r.. Straegy and Stracture: Chapters in the history of the in-
dustrial enterpise ， Cambridge ， Mas.: MIT. Pres ， 1962 ， Chapter 3 (A.チャンド
ラー著，三菱経済研究所訳『経営戦略と組織一一米国企業の事業部制成立史一一←』
実業之日本社， 1967 年， 3. ジェネラル・モーターズ参照)。
15. Petr Drucke ， The Practice ofMangemnt ， New York ， Harpe & Row ， Pub-
lishers ， Inc. ， 1954 ， Chapter 10. 
16. 8tuar Craine ，ibid. ， p.56. (8. クレイナー著，前掲書， 74 -76 頁)および下川浩
A 著『米国自動車産業経営史研究』東洋経済新報社， 197 年， 307 頁以下参照。
17. htp:/w.nike i. co.jp /h ens i/ ngmf 203/wagoner.html 205 08 15 
18. FORBE8 ， April18 ， 205 ， ibid. 
19. Michael Hammer & James Champy ， Rengir the Corpation; A Mani-
アメリカ企業の競争的経営者の企業倫理と企業統治 301 
festοor Busine Revolution ， New York ， Harpe Busine ， 193 (J. チャンピー
=M. ハマー著，野中郁次郎訳『リエンジニアリング革命』日本経済新聞社， 195 
年) . 
20. 8tuart Crainer ， ibid. ， p.19 ff (8. クレイナ}著，前掲書， 248 頁以下参照).
21. htp:/w.gejapn.comlpany/factshet.hml 205/81 
22. 8tuart Craine ， ibid. ， p.23. (8. クレイナー著，前掲書， 291- 29 頁)
23. 坂本和一著 WGE の組織革新一一21世紀型組織への挑戦-~法律文化社， 197 
年。
24. 坂本和一著，前掲書， 197 頁以下参照およぴ GE コーポレート・エグゼクテイ
ブ・オフィス著 DIAMOND ハーバード・ビジネス・レビュー編集部編 WGE とと
もに一一ウェルチ経営の21 年一一J ダイヤモンド杜， 201 年。
25. 8tuart Craine ， ibid. ， p.197 首 (8. クレイナー著，前掲書， 258 頁以下参照).
26. FORBE8 ， April18 ， 205 ， ibid. 27. 
27. 日本経済新聞， 205 年 4月14 日およびhtp: Ilw.forbes .comlstati c/b ill 2051 
LIROYG.html 205/071 
28. Wilam H. Gates ， rn ， Businβs @T he 8ped of Thouεht ， New York ， New York ， 
Warner Boks ， Inc. ， 19 (ウィリアム・ゲイツ著，大原進訳『思考スピードの経
営一一デジタル経営教本一一』日経ビジネス人文庫， 20 年).
29. Divd Thieln ， The 12 8imple 8ecrets of Microsft Mangemnt ， The McGraw 
-Hil Companies ， In c. ， 19 (デピット・シーレン著，岩崎尚人・成毛民訳『マイ
クロソフトのマネジメント』日本能率協会マネジメントセンター， 20 年，序章
参照).
30. Di vid Thieln ， ibid. (D. シーレン著，前掲書， 65 -6 頁参照。)
31. Wilam H. Ga 七es ，rn ， ibid. (ウィリアム・ゲイツ著，前掲書， 15 - 25 頁参照。)
32. A. A. Berle & G. C. Means ， The Modern Corpation and Private Propety ， 
The Macmiln Company ， 1932 (北島忠男訳『近代株式会社と私有財産』文雅銀
行研究社， 1959 年)，および角野信夫著『アメリカ企業・経営学説史』文民堂， 1987 
年， 26-30 頁参照。
33. 日本経営学会編『日本企業再生の課題』千倉書房， 205 年， 4 頁参照。
34. A. A. Berle & G. C. Means ， ibid. ， p.352-7. 
35. 夏目啓二『アメリカ企業社会』八千代出版， 204 年， 82 頁参照。
36. 吉森賢『日本の経営・欧米の経営』放送大学教育振興会， 196 年， 45 -49 頁参
照。
37. 前掲書， 31- 43 頁参照。
38. Lestr Th urow ， Futne Favors the Bold ， harpe Colins Publishers ， Inc. ， 203 ， 
302 
p.169. (三上義一訳『知識資本主義 j ダイヤモンド社， 204 年， 203- 204 頁)
39. 日本経済新聞， 202 年12 月10 日および夏目啓二，前掲書， 48-71 頁参照。
40. Eilen Apelbaum & Rosemary Bat ， The New Am erican Workplace: Trans-
forming Work System in 吐le United Stase ， ILR Pres ， 194 ， pp.14:....25.' 
41.中村瑞穂編著『企業倫理と企業統治一一一国際比較一一』文員堂 203 年， 41-
43 および196- 頁。
42. 現代企業研究グループ編著『現代経営学の基本課題』文翼堂， 193 年， 156-74 
頁。
43. htp:/w 伊 niratings.co mIR elase 20536.html 205/918 
4. htp:/w. 伊・co m/ en/ citzenshipidex.htm 205/08 
45. htp:/w.microsft.co m/ msftlgovernaceguidelines.px 205/918 
46. 吉森賢『経営者機能』放送大学教育振興会， 205 年， 138-5 頁および中村・瑞
穂編著『企業倫理と企業統治一一国際比較一一』文民堂， 203 年， 23- 25 頁参照。
47. 中村瑞穂編著『企業倫理と企業統治一一国際比較-.1文民堂， 203 年 4-
12 頁参照。
48. 鈴木輝夫稿「米国企業改革法が我が国コーポレート・ガパナシス制度に与える
影響について」日本経営分析学会編『ディスクロージャー研究』第23 号， 204 年，
1 -4 頁。
49. 吉森賢『経営者機能』放送大学教育振興会， 205 年， 139 -146 頁参照。
50. Pubilc Law 107-204-JULY 30 ，2016 STA. 745. 
51.現代企業研究グループ編著『現代経営学の基本課題 j 文虞堂， 193 年， 305- 316 
頁。
なお，本稿は平成16 年度専修大学研究助成 rTNC の行動規範に関する研究」の成果
の一部である。
